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日本のそ こか しこでこれまでの競争とぱ異なる戦 い、特に従来は競争 していないと思わ
れていた企業同士の競争、が展開されている。た とえば、銀行業では、 これまで金融には
縁もゆかりもなかったソニーが ソニー銀行を始めて店舗 を持 たない銀行 を経営 した り、流
通業のセプンアン ドアイがIYバンク(現 セブン銀行)を 設立 し、大量のATMを 傘下の小
売店(セ ブンイレブン、 イ トー ヨーカ堂など)に 展開 して、利用者 を増や している。ある
いは一度経営破綻 した長銀が新生銀行として復活 し、 それまでほとんど実績のなかったリ
テールバ ンクに変身 し、若者から圧倒的な支持を得ている。これらの異なる業種の企業が
同 じ事業を展開 しているケースを異業種の企業と企業が競争 していることか ら異業種格 闘
技と呼ぶことにする。
若い人にどこで銀行預金 を下 ろしますかと尋ねると、 コンビニエ ンスス トア(CVS)の
ATMと答える人が多い。それはなぜかと聞けば、便利だからの一言に尽 きる。都銀では一
行あたり、一千ヶ所程度に しかないATMがCVSな ら数万 ヶ所に及び、セブンイレブンだ
げでも1万 ヶ所を優に超 える。便利なわけである。実際セブン銀行は開業間もないのに、
大変儲かっている。 どれ くらい儲かっているかと言えば、直近2007年3月期の決算では、
企業の売上 に相当す る経常収益754億円に対 して、経常利益250億円を誇 っている。利益
率にすると33%にもなる。大変高収益である。
ところが、既存の銀行はこのセブン銀行 を 「あんなものは銀行ではない」 と言 う。どう
一1一
異業種格闘技の時代
して銀行でないか と言えば、本来銀行というのは世の中に余っている資金を預金 として吸
い上 げて、それを資金 ニーズの あるところすなわち企業に貸 し付 けて利子を受け取 り、そ
こから収益や リスクを除いた分 を預金金利 として預金者に還元する。すなわち、 日本の経
済活動の担い手として、産業界にな くてはならない存在であると考 えているからに他 な ら
ない。
実際セプン銀行はこうした活動 をほとんどしていない。集めている預金 も微々たるもの
である上に、貸 し出 しは全 く行っていない。それではどうや って稼 ぐのかと言 えば、セブ
ン銀行ではない他行の口座を持つ人がセブンイレブンのATMを 使用 したときに、その銀行
からATMの 使用料、それ も100円に近いかなり高額の手数料を徴収することで売上および
利益を上げているのである。セプンイレブンにi万 台を超すATMを 展開 してい るセプン銀
行は、名前は銀行だが、実態はATMと いう機械の利用料を他の銀行から取 る事業 を展 開 し
ていると言っても過言ではない。
しか し、これも金融庁から銀行免許 を得 た立派な銀行である。 ただ し、儲けの仕組みが
従来の銀行 と大きく違 うだけである。 もう少 し突っ込んで言えば、 もし銀行がセブ ン銀行
に支払っている手数料分を上回る手数料 を利用者から徴収で きなければ、銀行の利益か ら
はき出 さなければならない。逆にセブン銀行から見ると、みんながセブン銀行の口座 を持
って しまうと、今度は他の銀行からの手数料がもらえなくなって大変困ることにな る。他
の銀行が目指 している[座数を増やす戦略がセブン銀行にとっては悪夢 なのである。
こうした話は銀行業界に限 らず、そこか しこに見られる(表1)。たとえば音楽CDと い
う物理的な製品が、音楽配信 とい うRに 見えないネッ トワークを通 じて販売 されるように
な り、 レコー ド業界は大混乱 している.こ れ までの レコー ドメーカーやオーディオ機器 メ
ーカーの代わりにPCメーカーだったアップルがiTunesと玉Podで業界を席巻 しそうである.
あるいは有料が当たり前の雑誌業界にはR25に代表 されるよ うな、優良コンテンツを載せ
た無料の雑誌(フ リーペーパー)が 登場 して、黒船騒 ぎである。
伝統的業界でも、東京電力と東京ガスの戦いはまさに異業種格闘技であろう。従来電気
は照明や電機製品が主で、ガスは調理、暖房、風 呂などが主たる用途で棲み分けがな され
ていた。 ところが、電力の方 はオール電化 と称 して、暖房 はおろか、調理や風呂まで も電
気ですませようと躍起になっているし、やや押 され気味のガスの方は、地域全体の冷暖房 ・
エネルギーをすべてガスでまかなう方が効率的だと主張 している,あ るいは、 トイレタリ
ーメーカーの花王が化粧品業界にソフ ィーナブランドで進出 した り、 カネボウを買収 した
りと攻め込めぱ、今度は化粧品業界の資生堂がシャンプーのTSUBAKIと言 う大型商品で ト
イレタリー業界に逆襲をかけている。
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表1異 業種格闘技の事例
・銀 行
。CD
・地上 波 テ レビ
・携 帯電 話
・ヤ フー
●JTB
・プ ロ野 球
。フ リーペ ーパ ー
・iPod
.Dots&Spreatlsheets
・化 粧 品
。フ ァー ス トフー ド
・電 気
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
CVS対PC(ネ ッ ト銀 行)対 お サ イ フ携 帯
音 楽 配 信
PC動 画 配信 対 携 帯 電 話(ワ ンセ グ)
カ メ ラ ・携 帯音 楽 プ レー ヤ ー ・財 布 ・時 計
楽 天 対 グー グル
HIS対楽 天 トラベル
Jリ ー グ
雑 誌 ・新 聞
CD,ウ ォー ク マ ン、DVDプ レーヤ ー 、 ビ デオ 、 映画
マ イ クロ ソ フ トオ フ ィス
トイ レタ リー
CVS
ガス
それでは、どうしてこれ まで と異なるタイプの競争が今の日本に頻発 しているのだろう
か。それは日本経済や目本企業 を取 り巻 く環境変化が影響 している。それ らは、
1)日本経済の成熟化.
2)情報革命の進展
3)競争のグローバル化
の3つ である.
まず一番 目の 日本経済の成熟化であるが、これ自体は説明を要 しない と思 うが、結果と
してほとんどすべての業界が手成 りでは成長が出来な くなっている,人 口が増 えなければ、
あるいは経済成長が持統 しなければ、業界全体が成長することは難 しくなる。そうすると
多 くの企業で考 えることが新規 事業への進出である,し かし、ほとんどの場合、自社にと
っては初めてであっても、進出先には既 に以前からそ こで事業を営んでいる企業が存在す
る。既存企業はもちろん従来型の競争原理やル ールで戦 うのに対 して、新規参入者は、多
くの場合本業で持 っていた ノウハ ウを生かしたり、それ までの業界のルールで戦 おうとす
る。そ して、異業種格闘技が始まる。
二番 目の情報革命の進展 もそれ白体は当たり前のことであるが、インターネッ トや携帯
電話が これだけ普及することで、 まず消費者の購買行動が変わる。お店に行 く前 に、価格
コムのようなところで価格 をチェックしてから訪店 し、店頭で他の店では こんなに安 く売
ってるよ.お たくはもっと安 くしてくれないの と聞 く.あ るいは、ネ ッ ト上で各社の商品
についてのスペックを詳 しく調べ、消費者の評判 までチェックする結果、.メー カーの人間
や販売店の店員より商0情 報に詳 しい顧客 も存在する。あるいは、お店を訪れ ることな く、
ネ ッ ト.F.ですべての ショッピングをす まして しまう。あるいは新Onnは買わず に、ネ ットオ
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一クションを利用 して欲 しいものを手に入れる。
情報化で変わるのは消費者だけではない、商品 ・サービスを提供する側の企業 も変わる。
たとえば今や仕事にe・mailを活用 していない企業はない。10年前を考えると様変わ りであ
る。 さらに各種のコ ミュニケーシ ョンツールが発達 した結果、必ず しも会社に通わな くて
も仕事が進め られる企業や仕事 も増えてきている。在宅勤務だけでな く、 インデ ィペ ンデ
ン トコントラクタ 一ー(個人で企業 と契約 して働 く人のこと)な ども増えてきて いる。こう
して消費者が代わ り、企業が変われば、その間に存在する市場 も変わらざるを得 ない。 こ
れまでのような伝統的なマーケティング手段 が崩れつつある。たとえばグーグル による広
告モデルは従来の大企業中心の マス広告 とは対極 をなす。 さらに、販売促進な どもこれま
でのように使 ったことと実際に効果があったかどうかはっきりしないものは淘汰 され、よ
りインプットとアウ トプットがはっきり関係づけられ るものに移行 しつつある、
こうした情報化の進展が、新 しいタイプの顧客ニーズに応 える企業やサービスを誕生 さ
せ、従来型の小売店やサービ ス業 を脅かす。あるいは販売促進手段が大 きく変わ ることで
広告代理店の ビジネスも脅かされるかも知れない。
三番目の競争のグローバル化は2っ の意味を持っ。一つは、一番 目のA本 経済の成熟化
とも関係あるが、 日本か ら海外市場へ出て行 く企業が増 えると言うことである。その結果、
行った先の市場では、 日本 とは異なる消 費者だったり、あるいは異なるビジネスモデルを
持つ企業が既 に市場 に存在した りする。結果として異業種格闘技 が生 じる。これと逆なのが、
二番 目とも絡む日本市場のグローバル競争化である。特に規制緩和 と情報化の進展が相 ま
って、今や日本市場 といえども日本企業の金城湯池 とは言 えなくなっている。金融やIT機
器に限 らず、サービスや小売 りの分野で も外資系企業の進出が 目立つ。彼 らは当然自国で
の成功モデル を持 ち込むことにな り、 日本企業 とは異なる戦い方 をする。これまた異業種
格闘技である。また、アジアの若者の音楽 ・映像、ファッシ ョン、娯楽などのニーズは急
速に均質化 しており、汎 アジア市場 とも言える市場が形成 されつつある。ここでもいろい
ろな生い立ちの企業が異なる武器で戦うことになる。
上記にあげたような環境変化の結果として、今までの事業の定義では生 き残れない事業 ・
企業が増大 していることは間違いない。ただし、これらの変化は一方では新たなビジネス
チャンスを多数 もたらす ことになる。
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1章 異業種格闘技とは何か
ここでは異業種格闘技の定義を以下の通 り規定する。
1)異なる事業構造 を持つ企業が
2)異なるルールで
3)同じ顧客ない し市場を奪い合う競争である
1)にある事業構造 とはビジネスモデル と同義の意味で捉 えて もらってよい。一般的に異
なる業界から別の市場に入ってくる企業 は異なるコス ト構造を持つことが多い。たとえば、
高炉という大規模設備を持っている大手鉄鋼 メーカーに対 して、全 く経済性の異なる電炉
とい う武器で鉄鋼業界に参人を果た して東京製鉄などがその代表例である。結果 として、
大手鉄鋼メーカーにとっては大量生産のために必須となる規模が、小 さな設備で済む電気
炉の場合は一桁少なくても経済性に乗ることになる。
あるいは通信業界に低価格 を武器 にADSL事業で参入 したソフ トバ ンクなども元々は大
手通信会社の設備を又借 り して、そこで稼こうというコバ ンザメ商法であり、自ら大規模
な通信回線を全国に敷設 して通信事業をやろうという計画はなかった。 あるいは喫茶店業
界でセルフサーピス式の コーヒーシ ョップを始めた ドトールコーヒーも、従来のような 「・一
杯300円か ら400円取 らないと元の取れない喫茶店」とは異なる 「低価格でも利益の上が
るコーヒーショップ」 を作 り上げた。
2)の異なるルールについても、当たり前であるが、事業構造(ビ ジネスモデル}が 違えば、
企業の目的関数も違 ってくるので、異なるルールで戦ってくる。前述の ドトールコーヒー
の例で言 えば、従来の喫茶店がコーヒーの味よりも快適な空間を提供 することに注力 した
のに対 して、 ドトールではおい しいコーヒーを安 く提供することに全力を注いでいる。 し
か し、価格 を安 くするためには顧客の回転率を上げなければならず、 そのためにはお店の
居心地がよくてはならない。実際 ドトールの顧客の平均滞在時間はわずか10分という.
あるいは先ほどの鉄鋼 メーカーの競争で言 えば、規模では大手にかなわない電炉メーカ
ーは消費地に近いところに立地 して、小回 りの艮 さなどの適応 力で顧客へ取 り入 ろうとす
る。要するにビジネスモデルが異なることで、競争相手から見るとこれ までのやり方をぶ
.ち壊 して しまうようなや り方に見 えるわけである
。
3)の同 じ顧客ない し同 じ市場 というのはやや注意を要する。と言 うのも、一見同 じ顧客
を奪い合っているようで も、実は競争 していない場合 もあるし、逆に競争 していないよう
でも競争 しているケースもある。
たとえば、序章で紹 介 したメガバ ンクとセブ ン銀行の場合 も、 メガバンクが足 りない
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ATM網をCVSのATM網 で補い、セプン銀行も銀行か らの手数料収入で事業が成 り立 って
いる。一見相互に協調 しているように も見えるが、よく考 えて見ると顧客か らもらうパ イ
の大 きさは大きくなっていない。 と言 うことYd.ゼロサムゲームであり、最後は力がある
方が収益 を極大化することになる。 この例で行けば、力があるのはセブ ン銀行の方である。
PC業界でもかつてはお互いに助け合 ってPC業 界を作り上げてきたIBMとマイクロ ソフ ト
が、やがてマイクロソフ トの一方的な勝利に終 わって、現在のPCの モデル を作 り上げた
IBMは事業から撤退することになって しまった例にも似ている。
逆に、表1に もあげてあるプロ野球 とjフーグは一見異業種格闘技の典型例 に見えながら、
実は同 じ顧客 を奪い合っていない と考えられる。たとえば、ある人が今 日はプロ野球を見
に行 こうか、∫リーグの試合 を見に行こうかと迷 うことはあまりない。 どちらかとい うと中
高年や家族連れに人気の プロ野球と著者に人気のサ ッカーの違いであろう。実際プロ野球
の観客数はJリ ーグ発足後も右肩上が りに増加 しているので、Jリーグに顧客 を奪われてい
る事実はない。 さらにテレビで試合 を見るときにもチャネルの奪い合いになるか とい うと、
実は同 じ時間帯に両者の放映が行われていることは滅多にない。 と言うのも、」リー.グの方
は地上波では滅多に放映 されない。それではなぜプロ野球の不振が言われるのか と言えば、
それはテレビの視聴率が稼げな くなって、広告効果が減ったことに起因 している。一方で、
人々はテレビで野球 を見なくなったかと言 えば、大 リーグを見る人は増加の一途 をたどっ
ており、プロ野球選手のメジャー リーグへの移籍は後を絶 たない。と言 うことは、プロ野
球は」リーグと競争 しているのではな く、メジャー リーグと競争をしているととらえるべ
きだと言うことになる。
こうした異なるビジ ネスモデルを持つ企業が業界に参入してくると、既存企業か ら見れ
Id.その業界で常識 と思われていたル ール を無視 して新たな戦いを仕掛 ける嫌な競争相手
が出現す るということになる。特にその企業が自分の儲 けの仕組みを台無 しにするよ うな
ことがあると対応が大変 となる。また、一般に既存事業で成功 していた企業ほど、強固な
ビジネスモデルを持つために、対応に苦 しむ ことが多い。
2章 異業種格闘技を分析する視点
異業種格闘技の競争を分析 し、競合状況を理解す るためにここでは3つの視点 を提唱する。
それ らは、
Dバ リューチェーンで見る
2)ビジネスモデルを考 える
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3)戦 い方のパ ター ンを理解す る
の3点 で ある。
1)バリューチェーンで見 る
まず、パ リューチェーンで見ることの意味を解説 しよう。バ リューチェーンとはハーバ
ーFビ ジネススクールのマイケルt一 ター教授な どの提唱でよく知 られ るように、企業の
価値創造プロセスを機能の連鎖 として捉 える考 え方である。これによって企業活動がどの
ような活動によって構成 されているかが明確になると同時に、同じ機能 を競合他社 と比較
することで、優れている点や劣っている点がはっきりすることで競争優位の源泉 を再確 認
したり、補強の必要性 を発見 したりす ることが出来 る。 さらに、場合によってはその活 動
によって生み出される価値がコス トの割に低 いと判断すれば、アウ トソーシングすればよ
いことが明確になる。
それでは異業種格闘技 をバ リューチェーンで把握す ることの利点を紹介 しよう。 その恩
恵 を受 けるためには、その企業が提供す る機能だけでなく、その前後の機能 も含めて製 品
ない しサービスが生み出 され.てか ら消費者の手元に届 くまでの全体像が見 えるバ リ3チ
ェーンを描 く必要がある。たとえば、ある企業が小売業 を営んでいるとして も、それを生
巌 しているメーカー、さらには卸業者や物流業者まで も含んだバ リz一 チT.一ンを描 く必
要がある,
バ リューチェー ン全体を見ることで、まず世の中全体で何が起きているかを理解するこ
とが出来 る。たとえば、レコー ド針 メーカーが自分に直接関係のあるレコー ドプレーヤ ー
の売 り上げだけを見ていたのでは、 レコー ドからCDに 代わることで レコー ドプレーヤ ー
が売れなくな り、結果 として レコー ド針も売れなくなるといった変化に気がつ くのが遅れ
る可能性が高い。 また、バ リューチェーンでもの を見る際の もう一つのポイン トは従来の
ようにバ リューチェーンの左側(業 界 の川上)か らものを見るのではなく、右側(消 費者
視点)か ら見ることである。言 うまで もないことだが、業界内の しが らみが多い企業側 は
変化を起 こすのが遅いのに対 して、消費者は変化するのが早い。たとえば、今時の若い人
は音楽を聴 くのに、CDな んか待に必要ない、携格プレーヤーとYCあ るいは携帯電話があ
ればいいと思っている。
それでは、具体的な事例でバ リューチェーン分析を見てみよう。写真業界で過去20年に
わたって起 きた変化を見てみることとする(図1)。写真業界のバ リューチェーンは図にあ
るように、撮影 した ものを記録す る媒体、撮影するためのカメラ、フイルムの現像、印画
紙への焼 き付け、アルバムへの保存、そして鑑賞 とい う流れになっていた。
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図1バ リューチ ェーンで ビジネスを捉 え るカ メラ業界 の異業種格 闘技
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最初に起きた変化は、 レンズ付 きフイルムすなわちいわゆる使 い捨てカメラの登場であ
る。従来は撮影 と記録媒体が2つ の異なる構成要素だ ったものが、カメラとフイル ムの一
体化によって統合 されて しまった。次に起 きた変化は、現像 ・焼 き付けの部分である。従
来現像 と焼 き付 けには大型の現像機械 を必要 とするために、現像 と焼 き付 けは拠点で集中
して行い、一方で顧客の.利便性の視点から現像 ・焼き付けの取 次店 とい うの を各地に大量
に設けていた。たとえば、街の食料品店 だったり、クリーニ ング店,酒 屋 、コンビニ、職
場の売店などがこうした取次所 を兼ねていた。 ところがそ こへ、 ミニラボという技術革新
が起こり、従来の機械の何分の一とい う大 きさと遙かに低価格でかつ 自動化 された現像 ・
焼 き付けがm来 るようになった。そのため一 ヶ所で取 り次 ぎと現像 ・焼き付けを兼ねるこ
とが出来 るようになって しまった。 しかも従来であれば、丸一 日か ら場合 によっては2日
かかっていた仕上が りの時間が30分程度にまで短縮 されて しまった。町申に ミニラボを備
えたDPEシ ョップが誕生 した。店舗に仕上が り時間を表示 した大 きな時計 を掲 げている店
が代表例である。
さらに大 きな変化が起 きたのはデジカメの登場である。これによって、写真業界のバ リ
ューチェーンは様変わ りす ることとなった。まず カメラが光学器械から、電機製品に変わ
った。 これによって、カメラと何の関係 もなかった、ソニー、カシオ、松 トな どが参入 し
たのがいい例である。次にフイル ムがな くなった。代わりに使 われるようになったのがメ
モ リーカー ドである,初 期にはいくつもの規格が乱立したが、今はSDメ モ リーカー ドがも
っとも大きなシェアを占めている。一方で、従来型の現像所は必要な くなった。と言 うのも、
フイルムカメラと違 って、デジカメでは撮影時点で自動的に現像 も済んでいるか らである。
液晶で見る画像が既に絵になっていることで分かる。焼 き付けは、家庭のプ リンタで行わ
れるのが普通になった。そのため、 これ も従来は写真業界と全 く関係なかったプ リンタメ
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一カーに膨大な事業機会を提供することになった。ここで大成功を収めたのが、日本では
エプソンとキヤノンであり、海外ではHPで ある。
さらに保存 ・鑑賞の しかたも大 きく変わることとなった。 もちろん、従来同様プ リンタ
で出力 した写真をアルバ ムに貼 り付ける方法 も残っているが、それ以上にプ リン トしない
でPC上 、正確 にはPCの ハー ドデ ィスク上に保存 しておく方法が増 えた。そして必要なと
きに取 り出 して鑑賞 したり、プリン トァウ トする方法である。
さらに最近では携帯電話で写真を撮 る方法もきわめて当た り前になっており、その際撮
った写真 を印刷することはまれで、その ままメールで送信 したり、プログに貼り付けたり
している。要す るに保存すら行わないのである。.
このように写真業界で起 きた変化を、少 し一般化すると図2に なる。
図2バ リューチ ェー ンで異業種格 闘技 をと らえ る視点
記録媒体1撮 影 コ 現像 ・焼付け:OPE;1保 存 ・鑑賞 ■曇:凝:….削
…束ね
その際バ リューチェーンで どんな変化が起 きるかを見ることで、 どの ようなタイプの異
業種格闘技が起 きるかをある程度想定することが出来る。
具体的には、
①置 き換え
②省略
③束ねる
.④選択
⑤追加
の5パ ターンがあり得る。
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写真 を例に取れば、カメラ→デジカメ→携帯、 フイルム→ メモ リーカー ド、アルバ ム
→PCな どの置 き換 えであり、省略(ス キップ}と しては、取次所が不要、現像が不要、 フ
イルムが不要などがあげられる。また束ね る現象としてはフイルム+カ メラ=使 い捨てカ
メラ、取 り次 ぎ+現 像所=ミ ニラボがあり、選択 としては特に保存の ところで従来のアル
バムに加えて多彩な方法が表れている,具 体的にはPCで あり、テレビであり、ウェブ上の
保存であり、あるいはメモ リーカー ドに入れっぱなしというの もある。 また最後の新機能
追加では携帯でよく見 られるメールで送信とい うのがあげられる。
このようにバ リューチェーンで業界を分析することで、一体何が起 きているのか、ある
いはこれか ら何が起 こりうるのか、それによって自社のビジネスがどんな影響 を受けるの
かを把握することが可能になるのである,
2)ビジネスモデルで見る
バ リューチェーンで何が起 きているか、あるいは起 きるのかを把握 した後は、それぞれ
の市場で どのような競争が行われるかをビジネスモデルで理解することである。ビジネス
モデルとは、図3に あるように、顧客へどのような価値 を提供 し、それによってどのよ う
に収益 を上げ、はたまた競争相手に対 してどのような優位性 を保持するかに分けて考 える
とわか りやすい。
図3ビ ジネスモデルの構成要素
1}L=
11.
1謙 .
十??
繋 纏継
たとえば従来型の競争であれば、儲けの仕組みは同 じであるが、顧客の年齢層が少 し異
なっているとか、あるいは一方は高級uAAで一方は普及ul10であると言ったように顧客に提供
する製品 ・サービスの レベルが異なっているなどがよくある例である。 また、競争優位の
源泉 も、規模によるコス ト競争力であるとか、ブラン ドによるプ レミアム価格であるとか、
研究開発による新製品投入力であると言 った、比較的理解 しやすいすなわ ち、追いつ くこ
とは出来な くて も何とかついて行 くことは可能であるものが多い。
ところが異業種格闘技ではこれまで とは違 った競争相手と戦うだけでなく、異なるルー
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ルで戦 うことになり、場合によっては逆立ち して も対抗策が取れない と言 うことが.起こり
得 る。 とりわけ顧客への提供価値が同 じであるのに、儲 けの仕組みが異なる場合は対応が
難 しい。 たとえば、ある企業にとっての収益源が他の企業にとっては収益源ではない場合、
前者の収益源は後者によって破壊 されて しまう可能性があるとAう ことである。
そのため、異業種格闘技の競争を理解するためには、 この ビジネスモデルの3要 素の う
ちのどこが自社 と異なるのかをきちんと把握 し、ついでその違いが自社の ビジネスに どの
程度の影響 を与 えるのか、あるいは与えそうかを分析することになる。
特に、 自社の儲けの仕組みと競争相手の儲 けの仕組みが異 なるときは要注意である。 た
とえば、 ある会社は製品売上で儲けようとしているのに、ある企業は製品を売 った後の ア
フターサービス、たとえば消耗品で儲けようとしている場合 などである。あるいはフ リー
マガジンの例で言えば、従来の雑誌社は広告費もさることなが ら、雑誌その ものの売上 も
収益の柱になっているのに対 して、フリーマガジンは雑誌その ものは無料であるか ら、全
く異なる儲けの仕組み と言 うことになる。
3)儲けの仕組みに関する戦い方
前節で、 ビジネスモデルにおける儲 けの仕組みの重要性 を述べたが、それでは実際に異
業種か ら競争 を仕掛けられるとい うことはどうい うことであろうか。あるいはどうや って
防衛すべきなのだろうか。
図4儲 けの仕組みに関する戦い方
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図4は 競争戦 略 を高速道 路 に喩 えて、 そ こで の競 争方 法 を示 したもので あ るが、 まず も
っと も大事 なな のは儲 けの仕組 み すな わち何 を料金 所 とす るかで ある。 ここで は料金所 を
トール ゲ ー トと呼 ぶ。要 す るにそ こ を通 る度 にチ ャ リンチ ャ 」ンとお金 が取 れ る仕組 み を
作 るとい うことであ る、た とえば、 マ イク ロソフ トの ウ ィン ドウズ は、PCが 一 台売れ る度
に確実 に お金 を落 ち る仕組 み を作 ったが 故 にあれ だ け成功 した と言 える。 あ るいは携帯 電
話 会社 は、携帯電 話 を顧客 に持 たせ るだ けで毎 月基本 料金 が取 れ る仕組 み を作 ったが故 に
確実 な収益 が見込 め る。
この確実 にお金が落 ち る トール ゲー トへ 、顧 客 を誘導す る仕 組み が イネー ブラーで ある。
高速 道路 で い えば、入 り口(ラ ンプ)に 相 当す る。 別 の言 い方 をすれ ば撒 き餌 と言 った方
が分 か りや すいか も しれ ない。 た とえば、携 帯電 話 の端末 が これに 当た る,た とえば5万
円 の コス トが かか る端 末 を2万 円で売 った と して も、毎 月7-8千 円の通 話料収 入 が 見込
め れば、数 ヶ月で元 が取 れ る ことに なる。 あるい は グーグル の場合 で考 え る と トール ゲ ー
トは検索 エ ンジ ン上の広 告で あ り、 すべ ての付 加 的な サー ビス た とえば グ ーグ ルマ ップ、
グーグル ア ・ース、 画像管 理 ソ フ ト、 ネ ッ ト上 の ワ ・ープ ロ&表 計算 ゾフ トな どは、す べて検
索 エ ン ジンへ誘導す るための イネー ブラー と考 える と分か りやすい。
さ らに一..・度 有力 な トール ゲー トを設置 で きる とそ こを通過 す る顧 客か ら、新 た な収 入 を
得 られ るよ うにす るこ とも可 能 であ る。 これ をエ ンラー ジメ ン ト(拡 大戦 略)と 呼 ぶ。 マ
イクロ ソフ トで あれば、 ウ ィン ドウズ とい う トール ゲー ト上 に ワー ド ・エ クセル な どの マ
イクロソフ トオ フ ィスとい うアプ リケ ーシ ョンを載せ て売 ることが出来 る。利 益率 はOSよ
りアプ リケー シ ョンの方 が高 い といわれ てい る、 あ るいは アマ ゾ ンで あれば、書 籍 を買 い
に来 た顧客 に音楽 ソフ トのDVDを 売 った り、家電製 品 ・生活用 品まで売 ってい る。 これ も
書籍 より、 その他 の商品の方 が売上 が多いの ではないか とまで言 われてい る。
最後 の戦 い方 が、敵 の トー ル ゲー トを亡 き者 に しよ うとい う戦 い方 で あ る。 た とえば、
イ ンター ネ ッ ト黎明期 に ブ ラウザ ソフ トで圧 倒 的 な シェア を持 つ ネ ッ トスケー プ とい う商
品が あ った、 単価sow円 稗 度の商 品だ ったが、 これ を将 来の潜 荏的競 争相手 と恐 れ たマ イ
クAソ フ トが取 った戦 略は、 自社のOSす なわ ちウ ィン ドウズ[二に無償の ブ ラウザ 「イン タ
ー ネ ッ トエ クスプ ロー ラー」 を搭載 す るこ とだ っ た。 結果 と して、 あっ とい う間 に ネ ッ ト
スケ ープは シェアを失 い、今 は見 る影 もな くな って しまった。
似 た ような ことは今度 は マ イク ロソフ トの トール ゲー トに対 して グーグル が仕掛 けて い
る。 一つ はオ フ ィス ソフ ト(こ れ 自体新 た な トール ゲー トと呼 んで いい ほど、 シ ェアが高
くかつ 高収益 で ある)に 対 してGoogleDocs&Spreadsheetsと言 う無 料のオ フ ィス ソフ トを
提供 して いる。 も う一つ は、 マ イク ロソ フ トが新 たな トール ゲ ー トに仕 立 てよ うと して い
る携帯電 話用OSに 対 して、 グー グル はそれ らの ソフ トを無償で提供 す ると発表 した。
このh一 ル ゲ ー トを明 らか にす る ことで、実 は誰 と誰 が 同 じビ ジネスモ デル で戦 い、誰
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と誰 は異業種格 闘技 の関係 に あるか も明 らか になる。
た とえば、 図5を 見れ ばヤ フー とグーグル は広 告 ビジネ スで トールゲ ー トを奪 い合 って
い る ライバ ルで あ るこ とが 分か る。一方 で、楽 天 とグ ーグル は少 な くと も同 じビジ ネ スモ
デルで は戦 って いない こ とが よ く分か る。 しか し、 これが その ま ま競 争 してい ない と言 う
こ とに はな らず、 た とえば楽天 のt一 タルサ イ トに アクセ ス して ネ ッ トシ ョッピ ング や ネ
ッ トトレーデ ィングをや って い る顧客 や会員 が、 グ ーグル を使 って直:接シ ョッピ ング サ イ
トや お店 を検 索す るこ とで そ ち らで ダ ィ レ.クトな取 引 を行 うよ うにな って しま えば楽天 は
大変 であ る。 しか し、 その場 合で もグー グル は直接 的な シ ョッピングの売 上 や手数料 で は
稼 がず、 あ くまで も広 告 で稼 ぐと言 うこ とであれ ば、 楽天 に とって トール ゲー トは違 っ た
ままであ るため、熾 烈 な異 業種格 闘技が展 開 され ることにな ろう。
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上記の トール ゲー トの考え方が重要にな るのは、異業種格闘技の新たな競争相 手が異な
るルールで戦いを仕掛tjると言 うことは、要するに異な るビジネスモデル、 とりわけ異な
る儲 けの仕組み戦いを挑んで くることが多いからだ。一番困るのは、 自社の トールゲー ト
を他社がイネーブラーとする場合である。
前述 した例で言えば、マイクロソフ トは基本的にはソフ トウエア製品を販売す ることで
売上 ・利益を上げているので、それ らのソフ トウエア製品を無料に して しま うようなグー
グルの戦い方にはきわめて対抗 しに くいと言うことになる。一方でグーグルがそれ らのソ
フ トウエアをなぜ無料に出来るのかと言 えば、別途強力な トールゲー トである検索 と連動
した広告 システムを持 っているか らである。 グ ーグルの儲けの仕組みが広告中心であるこ
とは、図5の 一番右 を見てもらえば明かであり、彼らの売上の99%は広告収入である.
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3章 まとめ
一見、ルールなき戦いに見える異業種格闘技の本質は、実はビジネスモデルの争いであり、
異なるルールは異 なる儲けの仕組みか ら来ていると考える二とが出来る。そして当た り前
のことであるが、既 に成功 している企業 ほど、新 しいルールでの戦いになれば失うものが
大きいと言 える。そ して、 日本経済の現状や 日本企業の置かれてい る状況を考 えればこう
した異業種格闘技は増えることはあっても減 ることはないと思われる。
それでは、異業種格闘技で勝ち残るためにどうしたらよいのかについては、 ここでは
1)自社の業界のパ リューチェーンを描いてみる
2)ビジネスモデルや競争のル ・ールを理解する。とりわけ、競争相予の儲けの仕組み を理
解 し、
3)それが 自社の ビジネスに与 える影響を把握する。
4)最後に自社のビジネスモデルで対抗 しうるかどうかを考察 し、必要に応 じて自社のビ
ジネスモデルを再構築する
と言う手順を取 ることを提案 している。
本稿では上記4)の 自社のビジネスモデルをどの ように再構築するかについて触れ ること
が出来なかったので、今後の検討課題 としたい。
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